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2 POLITICHE IMPRENDITORIALI 
Lei Delsen - Genevieve Reday-Mulvey - Angelo Scarioni 
II progressive invecchiamento della popolazione attiva nei 
Paesi dell'OCSE non solo portera al restringimento della base 
contributiva con cui viene finanziato il sistema dell' assisten-
za sociale e quello previdenziale, rna la stessa forza lavoro, 
man mano che invecchia, dovra restare efficiente e produttiva 
piu a lungo se non si vuole compromettere la competitivita 
delle nostre economie. Inoltre, potrebbe diventare necessaria 
tenere i lavoratori piu anziani allavoro pili a lungo, per evi-
tare strozzature quantitative e qualitative nel reperimento del 
personale. 
In questo capitola vengono esaminati i problemi e le politi-
che relative al pensionamento graduale nel mondo imprendi-
toriale. Perla maggior parte dei settori interessati esiste una 
letteratura molto ampia, rna lo scopo di questo capitola none 
quello di fame una sintesi. Quindi, parleremo solo delle que-
stioni che, a nostro parere, sono piu strettamente connesse al 
pensionamento graduale, soprattutto queUe che poi verranno 
sviluppate dagli autori dei capitoli dedicati ai vari Paesi con-
siderati. Questioni importanti, secondo noi, sono: la capacita 
lavorativa, la discriminazione in base all' eta, la gestione del 
personale, la formazione, il profilo salario-costi, illavoro a tem-
po parziale e flessibile, le preferenze dei lavoratori e il ciclo di 
vita dellavoratore. 
2.1 La capacita lavorativa 
II concetto stesso di idoneita allavoro, nell' ambito delle atti-
.. vita produttive, sta mutando in modo drammatico. Per citare 
solo un esempio, alquanto ovvio del resto, oggi una persona che 
nella societa industriale sarebbe stata molto svantaggiata, per-
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che portatrice di un handicap fisico, puo diventare un pro-
grammatore di computer perfettamente competente nel suo set-
tore, mentre 1' atleta, nonostante il vantaggio di un' eccezionale 
forma fisica, restera ignorante in materia di informatica, a me-
no che non provveda a rimediare a questa inconveniente. Quin-
di, l'istruzione, lo stato di salute, l'esperienza e l'atteggiamen-
to psicologico delle persone si stanno combinando in modo di-
verso per generare un nuovo concetto di idoneita allavoro. 
Anche la ricerca scientifica sembra muoversi in nuove dire-
zioni provocando il mutamento di opinioni che apparivano 
consolidate. I risultati degli studi biologici, ad esempio, han-
no dimostrato la possibilita dei neuroni e delle cellule cere-
brali di rigenerarsi. E ormai accertato che le capacita mentali 
diminuiscono molto pili lentamente e molto pili tardivamen-
te rispetto a quelle fisiche e che possono restare pienamente 
efficienti, soprattutto se adeguatamente stimolate, anche do-
pa i 60 o 65 anni. Le ricerche epidemiologiche intraprese in lta-
lia dall' AIRC (Associazione ltaliana per la Ricerca sull'lnvec-
chiamento Cerebrale) hanna analizzato il rapporto esistente 
fra 1' aspettativa di vitae la disabilita dell'individuo che in-
vecchia, quest' ultima valutata in base alia capacita di compiere 
attivita fondamentali: lavarsi, vestirsi, mangiare, muoversi. 
Anche se i risultati sinora ottenuti sono stati a volte contra-
stanti, emerge con sufficiente chiarezza che la disabilita non e 
affatto una conseguenza inevitabile dell'avanzare degli anni. 
Inoltre, diventa sempre pili ovvio il fatto che illavoro, so-
prattutto quello a tempo parziale, se svolto con moderazione, 
ha un effetto positivo sulla salute degli ultrasessantenni. 
Sono stati condotti molti studi sull' argomento rna in questa 
sede riporteremo solo alcuni esempi. Secondo alcune indagi-
ni condotte negli Stati Uniti (Commonwealth, 1991), e contra-
riamente all' opinione tradizionale delle aziende, la percezio-
ne che si ha dei lavoratori anziani e generalmente positiva: mi-
nore ricambio, maggiore coscienziosita, miglior giudizio e mag-
giore flessibilita. E stato dimostrato che i lavoratori pili anziani 
sono pili flessibili nelloro atteggiamento verso i compiti e le 
condizioni lavorative, rispetto ai pili giovani. Si ritiene che 
possano addirittura svolgere pili compiti, in quanta posseg-
gono un' esperienza maggiore e, come dimostrera 1' esperien-
za giapponese, spesso accolgono favorevolmente la mobilita. 
Avendo gia beneficiato, in molti casi, di buone condizioni rna-
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teriali durante la maggior parte della loro vita lavorativa e non 
avendo pili prospettive di carrier a, sono pili disposti ad accet-
tare condizioni che i pili giovani non accetterebbero, condizio-
nati come sono dalle aspettative di carriera. Secondo un'inda-
gine sull' argomento condotta in Gran Bretagna (Warr, 1994), il 
rendimento dei lavoratori anziani e superiore a quello dei pili 
giovani per sei motivi: sono affidabili, lavorano sodo, sono ef-
ficaci nelloro lavoro, pensano prima di agire, posseggono buo-
ne capacita interpersonali e lavorano bene in gruppo. Dall'al-
tra parte, pero, se la cavano meno bene dei pili giovani nelle 
seguenti situazioni: la capacita di afferrare le nuove idee, 1' a-
dattamento al cambiamento, 1' accettazione delle nuove tecno-
logie e la capacita di imparare velocemente. In Francia, secon-
do l'indagine condotta peril capitola dedicato a quel Paese, 
sembra che in molte aziende la maggiore flessibilita dei lavo-
ratori pili anziani venga percepita come una caratteristica che, 
in futuro, potra favorire 1' allungamento della vita lavorativa. 
Ci sono molte attivita in cui 1' eta rappresenta un sicuro van-
taggio o ha, quanto meno, valenza neutra (Warr, 1994). Ve-
dremo che le aziende americane che hanno fatto ampio ricor-
so aile persone pili anziane o a pensionati sono, in genere, mol-
to soddisfatte delloro rendimento (H. Sheppard, nel suo ca-
pitola). Lo stesso sembra valere anche perle aziende giappo-
nesi, soprattutto le piu piccole, dove la lunga esperienza dei 
lavoratori pili anziani e la loro capacita di svolgere moltepli-
ci compiti li rende molto apprezzati. Nel Regno Unito le azien.:. 
de che impiegano lavoratori pili anziani hanno dichiarato di 
farlo per validi motivi commerciali: e stato visto, ad esempio, 
che i dipendenti pili anziani hanno maggiore facilita di con-
tatto con i clienti di eta avanzata. In molte aziende, ad esem-
pio in Giappone, vedremo che gli ex dipendenti qualificati con-
tinuano a lavorare come consulenti a tempo parziale per la lo-
ro vecchia azienda o per una sua consociata. 
2.2 Le discriminazioni in base all' eta 
Anche per questo settore esiste un' abbondante letteratura. 
Uno degli studi pili completi (Eurolink Age, 1993) ha rivelato 
che esiste una sostanziale discriminazione, diretta o indiretta, 
verso la fine della carriera, che assume le seguenti forme: 1' e-
sclusione anticipata dalla forza lavoro (peri disoccupati piu an-
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ziani il rientro sul mercato e praticamente impossibile), la man-
canza di possibilita di formazione e discriminazioni relative al-
l' eta pensionabile. La discriminazione dei lavoratori pili anziani 
assume la forma di un trattamento differenziato, basato su pre-
giudizi o stereotipi, tra cui 1' opinione secondo cui costano di 
pili, sono meno produttivi e meno adattabili di quelli pili gio-
vani. Questi possono essere pregiudizi dei datori di lavoro, del-
l' opinione pubblica, dei politici e persino degli stessi lavorato-
ri anziani. Talvolta, queste opinioni hanno una base reale, ecco 
perche sarebbe importante aumentare 1' adattabilita per mezzo 
di corsi di formazione. II pensionamento graduale, visto che 
implica la possibilita di lavoro a tempo parziale, e stato attua-
to soprattutto in quelle imprese che offrono questo tipo di im-
piego. Illavoro a tempo parziale sembra avere molteplici van-
taggi: spesso porta ad un aumento della produttivita, riduce 
l'assenteismo, permette aile aziende di "trattenere" le cono-
scenze e 1' esperienza dellavoratore pili anziano, realizzando 
una riduzione dei costi e la possibilita di promuovere i dipen-
denti pili giovani. 
Attualmente la questione dell'introduzione di una legisla-
zione contro la discriminazione in base all' eta e molto dibattu-
ta, per cui si ritiene che nel prossimo futuro possano essere va-
rate misure per eliminare questo tipo di pregiudizi. Nel frat-
tempo provvedimenti a tutela dei diritti dei lavoratori pili an-
ziani e per ridurre le forme pili macroscopiche di discrimina-
zione sono stati introdotti solo negli Stati Uniti e in Spagna. Ta-
le Iegislazione, pen), non ha prodotto un miglioramento gene-
rale delle possibilita di occupazione peri lavoratori pili anzia-
ni. Cio dimostra quanto la discriminazione in base all' eta sia di-
ventata parte della cultura del pensionamento anticipato do-
minante negli Stati Uniti e nella maggior parte dei Paesi OCSE. 
In Paesi come il Giappone e la Svezia, invece, dove vigono cul-
ture dellavoro diverse, gli autori dei rispettivi capitoli mostre-
ranno come questo atteggiamento sia meno frequente. 
2.3 La gestione del personate 
Mentre sino a pochi anni fa la gestione del personale foca-
lizzava 1' attenzione sui dipendenti fino a 40-45 anni, con il 
progressivo invecchiamento della forza lavoro emergono i se-
gni di una nuova consapevolezza, all'interno delle aziende, 
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dei problemi connessi all' eta che determinano una revisione 
delle strategie di gestione delle risorse umane. In condizioni 
normali i problemi tipici di fine carriera, che si presentano in-
torno ai 55 anni, dovrebbero essere previsti e affrontati gia di-
versi anni prima. E quando il dipendente arriva a 45 anni che 
bisognerebbe incominciare a porsi delle domande sul ruolo 
che lo attende nell' organizzazione aziendale o al di fuori dies-
sa. Quindi, le nuove e future modalita di gestione del perso-
nale dal pun to di vista dell' eta non so no state concepite per 
garantire la sicurezza del posto di lavoro rna per produrre un 
valore aggiunto, perle risorse umane, con capacita costante-
mente aggiornate e rafforzate dall' esperienza. L' Analisi delle 
Capacita e delle Attitudini e il Piano di Forinazione sono due 
dei principali strumenti impiegati dai dirigenti aziendali che 
guardano al futuro (Entreprise et Progres, 1993). L' Analisi del-
le Capacita e delle Attitudini fornisce una descrizione com-
pleta delle capacita professionali del dipendente e delle sue 
potenzialita peril futuro. Lo scopo principale e quello di ela-
borare un piano individuate per la fine della carriera capace 
sia di coniugare le esigenze dell' azienda che di permettere al 
dipendente di "costruire" il suo futuro professionale e, se oc-
corre, di acquisire ulteriori conoscenze, tramite apposita for-
mazione. Secondo alcuni degli au tori dei capitoli sui vari Pae-
si, le imprese incominciano ad adottare questo tipo di approccio, 
e non solo le aziende di maggiori dimensioni che possono pili 
facilmente permettersi di sostenere i costi necessari, rna anche 
alcune di quelle pili piccole e pili dinamiche. 
In vari casi si e visto che determinate funzioni sono me-
glio svolte da dipendenti che si trovano alla fine della car-
riera, e sono proprio queste funzioni che alcune delle azien-
de, prese in esame per questo studio, stanno sviluppando: 
assistenza nella formazione, consulenze interne e esterne, 
assistenza nelle negoziazioni. Alcune aziende iniziano a mo-
dificare la propria organizzazione e le proprie strategie azien-
dali al fine di poter consentire ai dipendenti pili anziani di 
rimanere nell' azienda. Inoltre, so no stati condotti degli espe-
rimenti sugli operai, ad esempio, in Francia, tra i lavoratori 
della Renault e dell' Aerospatiale. In queste imprese sono sta-
te introdotte moderne tecniche ergonomiche e un dispiega-
mento differenziato e positivo dei lavoratori, sino all' eta pen-
sionabile. 
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La gestione del personale in base all' eta comprende anche 
la gestione di nuovi tipi di flessibilita, orari ridotti, la possibi-
lita di lavorare per una parte della settimana nella propria abi-
tazione, ecc. Nessuna di queste opzioni di flessibilita e priva 
di problemi specifici, rna dopo la fase iniziale non sempre fa-
cile, esse si rivelano una fonte di risparmio peril datore di la-
voro e di enorme soddisfazione per tutti gli interessati. 
2.4 I costi salariali 
Tradizionalmente, i lavoratori pili anziani costavano di pili 
a causa della regola dell' anzianita di servizio che vige nella 
maggior parte delle imprese. I lavoratori pili giovani, infatti, 
finanziano i salari maggiori di quelli pili anziani. In linea di 
principia non c' e nulla di sbagliato in questa norma, poiche 
rappresenta un incentivo alia produttivita, rna ha porta to, per 
decenni, al sistema dell'impiego garantito a vita nelle aziende 
pili grandi e nel settore pubblico. Tuttavia, e un principia che 
diventa problematico quando aumenta 1' eta media della for-
za lavoro e i dipendenti si avvicinano alia fine della carriera. 
Se illavoratore pili anziano venisse pagato pili della sua rea-
le produttivita, l'impresa sarebbe incentivata, in caso di ecce-
denza di personale, a licenziarlo per primo. Ecco perche la nor-
ma dell' anzianita di servizio e stata sinora, e continuera ad es-
sere, un ostacolo al pensionamento graduale o a qualunque 
forma di allungamento dell' eta lavorativa. Inoltre, in alcuni 
Paesi il sistema previdenziale prevede 1' aumento dei contri-
buti con 1' eta. 
Tuttavia, come verra dimostrato dalla maggior parte dei no-
stri au tori, ci sono stati profondi cambiamenti negli ultimi an-
ni per quanto riguarda 1' adattamento del profilo salariale al 
rendimento reale, dapprima nelle aziende degli Stati Uniti e 
del Regno Unito e, successivamente, anche se in misura mi-
nore, nelle imprese tedesche, olandesi, francesi, italiane e per-
sino giapponesi. II nuovo sistema delle retribuzioni basate sui 
rendimento, soprattutto nell' ambito delle categorie profes-
sionali, portera ad una modifica del profilo salariale renden-
do illavoratore pili anziano maggiormente competitivo. 
Oggigiorno e risaputo chela produttivita oraria, in molte 
funzioni, aumenta quando illavoratore passa dallavoro a tem-
po pieno a quello a tempo parziale (Delsen, 1995). Inoltre, al-
POLITICHE IMPRENDITORIALI 
cuni esperimenti di lavoro a tempo parziale e di pensiona-
mento parziale condotti in Svezia hanno dimostrato che illa-
voro part-time tende a ridurre l'assenteismo, piuttosto eleva-
to tra i lavoratori a tempo pieno pili anziani. 
L' esperienza delle aziende americane e giapponesi operanti 
in alcuni settori e stata quella di trattenere i dipendenti di mag-
giore eta o riassumere quelli gia pensionati, spesso con impie-
ghi a tempo parziale e con mansioni diverse e meno onerose di 
quelle svolte in precedenza, pagando loro una retribuzione no-
tevolmente inferiore. Questa pratica non deve necessariamen-
te essere incoraggiata. Anche se e vero che i lavoratori pili an-
ziani, soprattutto quelli che gia percepiscono una pensione, 
hanno esigenze finanziarie minori. Tuttavia, con una forma-
zione permanente i lavoratori qualificati possono restare pro-
duttivi pili a lungo, soprattutto quando lavorano a tempo par-
ziale, per cui avrebbero la possibilita di rimanere attivi nel pro-
prio settore ed essere pagati sulla base delloro rendimento. 
Per quanto riguarda le pensioni, occorre modificare le nor-
me che le rendono pili costose per i dipendenti pili anziani e 
andrebbero rese neutre per quanto riguarda gli effetti relativi 
al pensionamento graduale o all'allungamento della vita la-
vorativa. 
2.5 La formazione 
La globalizzazione dell' economia avra come conseguenza i1 
fatto chela competitivita di un Paese dipendera sempre pili 
dalla qualita della sua offerta. Nel futuro l'investimento nelle 
risorse umane diventera un requisito indispensabile per la 
competitivita. Adeguamenti occupazionali troppo rapidi o che 
si affidano in larga misura al mercato dellavoro esterno, co-
me accade negli Stati Uniti, a lungo termine potrebbero rive-
larsi meno soddisfacenti del modello cosiddetto del "mante-
nimento dei dipendenti" prevalente in Giappone (Koshiro, 
1992), che presenta costi pili bassi. Cia che sembra acquisire 
sempre pili importanza e la flessibilita funzionale resa neces-
saria dalle nuove tecnologie. L'impresa moderna richiede lo 
sviluppo di capacita superiori e lo svolgimento di un mix pili 
ampio di compiti/ funzioni, rispetto a quella tradizionale. 
Ampliare le possibilita di accesso alia formazione, rendere 
i dipendenti pili efficaci nella propria impresa e dare loro mag-
i !! 1 
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giori prospettive occupazionali anche in altre imprese, ridu-
cendo cosi le conseguenze negative dovute alia perdita della-
voro, sono le misure che occorre introdurre per rendere i si-
stemi di lavoro piu flessibili e produttivi. Di grande rilievo per 
il pensionamento graduale sembra essere l'ampliamento, da 
parte delle imprese, delle possibilita di formazione o di riqua-
lificazione sino alia fine della carriera, piuttosto che la loro ri-
duzione dopo i 40 o i 45 anni, come e avvenuto sinora. Nei ca-
pitoli che seguono illettore potra intravedere gli inizi di una 
tendenza contraria. In molte aziende il pensionamento antici-
pato ha portato ad un aumento considerevole della demotiva-
zione dei lavoratori gia a partire dai 50 anni, quando continuare 
la formazione sembra inutile in considerazione delle ridottis-
sime possibilita di carriera. Quindi, una qualunque forma di 
allungamento della vita lavorativa avrebbe degli effetti psico-
logici positivi sui lavoratori, che avrebbero un motivo in piu 
per impegnarsi, e sulla direzione aziendale, che considera la 
formazione un investimento a lungo termine. E necessaria da-
re alia formazione un contenuto psicologico maggiore se si 
vuole aiutare i lavoratori piu anziani a restare mobili, motivati 
e adattabili. La formazione permanente deve essere adattata 
aile esigenze conoscitive dellavoratore piu anziano, che sono 
diverse da quelle dei lavoratori con minore eta. Quindi, la for-
mazione dei lavoratori piu anziani deve essere concepita in 
modo da permettere loro di trarre ogni vantaggio dalla loro 
esperienza e dalle loro conoscenze, per quanto riguarda l'in-
troduzione ai nuovi modi di pensare, fare o essere. 
Occorre tener presente, peraltro, che le politiche di pensio-
namento anticipato hanno avuto delle conseguenze negative per 
le imprese a causa della perdita di dipendenti con molta espe-
rienza, che avrebbero potuto essere coinvolti in attivita di for-
mazione dei lavoratori piu giovani e che,· piu in generale, so no 
in grado di contribuire ancora molto alia cultura imprendito-
riale. Molte imprese negli Stati Uniti, in Francia e nel Regno Uni-
to hanno riconosciuto questa realta e, come vedremo, hanno ini-
ziato ad invertire la tendenza. I lavoratori qualificati piu anzia-
ni possono svolgere un ruolo importante nella formazione dei 
dipendenti piu giovani. Inoltre, diventa sempre piu comune ve-
dere ingegneri, economisti e esperti di assicurazione intrapren-
dere, dall' alto della I oro esperienza, una seconda carrier a come 
insegnanti nel proprio campo e settore professionale. 
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2.6 Illavoro flessibile e a tempo parziale 
11 rapido sviluppo dellavoro a tempo parziale, nel corso de-
gli ultimi due decenni, ha preparato il terreno peril pensio-
namento graduale e notevolmente migliorato le sue prospet-
tive per gli anni futuri. In quei Paesi dove per lungo tempo so-
no prevalsi atteggiamenti piuttosto tradizionali nei confronti 
dellavoro a tempo parziale, come in Germania, Francia, Italia 
e Giappone, 1' atteggiamento dei datori di lavoro comincia a 
mutare e viene finalmente riconosciuta 1' esigenza di introdurre 
schemi di lavoro pili flessibili. Le riserve sollevate dai datori 
di lavoro nei confronti dellavoro a tempo parziale, del job sha-
ring (condivisione di uno stesso lavoro tra pili persone) o del 
pensionamento graduale sono invariabilmente le stesse: un la-
voro non puo essere "suddiviso" tra pili persone, problemi or-
ganizzativi, impossibilita di comunicare, calo dell'impegno, 
calo della qualita della produzione, costo dellavoro. Tuttavia, 
laddove e stato introdotto, illavoro a tempo parziale 0 il job 
sharing ha avuto generalmente una buona accoglienza. Lo scet-
ticismo resta radicato solo laddove tali esperienze non sono 
state attuate (Delsen, 1995). La pratica dimostra che sono mol-
te ancora le funzioni che potrebbero essere svolte da lavora-
tori a tempo parziale. Si giunge in alcuni settori anche a "di-
videre" lavori ritenuti, sinora, totalmente "non divisibili" co-
me, ad esempio, le funzioni direttive. 
L' esperienza fatta in Europa, per quanto riguarda il pen-
sionamento graduale, ha dimostrato che quando illavoro a 
tempo parziale viene accolto positivamente dalla direzione 
aziendale la riduzione dell' orario di lavoro ha com porta to 
pochi problemi, una volta superata la fase iniziale di riorga-
nizzazione. L' aumento dei costi amministrativi, di pianifi-
cazione e, talvolta, perle attrezzature, viene pili che bilan-
ciato dalla riduzione dell'assenteismo, da una maggiore fles-
sibilita, da una maggiore motivazione e dall'aumento di pro-
duttivU~i. I vantaggi ottenibili dal mantenimento delle ca-
pacita dei dipendenti pili anziani sono indubbiamente su-
periori ai costi, soprattutto quando, in un futuro non lonta-
no, diminuira la disponibilita di forza lavoro. Laddove fos-
se possibile dividere una mansione tra un dipendente pili 
giovane e uno pili anziano, non solo il datore di lavoro po-
trebbe conservare il capitale di risorse umane rappresentato 
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dallavoratore pili anziano, rna il sistema acquisirebbe un 
modo redditizio per divulgare conoscenze specifiche alla-
voratore pili giovane- come e stato dimostrato in numerose 
imprese francesi. 
Sia• le condizioni di lavoro che il sistema previdenziale do-
vrebbero essere sufficientemente flessibili da permettere una 
transizione agevole dal mondo dellavoro al pensionamento 
definitivo. Tuttavia, in linea di principia, non esistono impe-
dimenti aziendali o economici di tipo strutturale all'introdu-
zione del pensionamento graduale (Hart, 1984; Delsen, 1995). 
II pensionamento graduale, inoltre, potrebbe rappresentare 
una pratica molto utile per favorire lo sviluppo, nelle impre-
se, dellavoro a tempo parziale o flessibile e portare, cosi, al-
l' allungamento della vita lavorativa. 
2. 7 Le preferenze dei lavoratori e le fasi lavorative 
11 ciclo diviso in tre fasi- fase della gioventli associata alla 
formazione, fase adulta associata allavoro, terza fase associa-
ta al pensionamento - predominante nel periodo di maturita 
della rivoluzione industriale, viene gradualmente sostituito 
da un ciclo meno rigido, meno prevedibile e necessariamente 
pili creativo. Tra 1' altro, il nuovo ciclo e caratterizzato da sche-
mi di lavoro pili flessibili, maggiore formazione durante tut-
ta la vita professionale, periodi di non lavoro e di "congedo 
sabbatico" e un pensionamento pili attivo. Quindi, il pensio-
namento graduale rientra a pieno titolo nell' ambito di questa 
nuovo approccio al ciclo della vita. 
·In generale, i lavoratori che sono andati in pensione nel car-
so degli ultimi vent' anni c;~.vevano iniziato la lora lunga e pe-
sante vita lavorativa molto giovani, hanna contribuito ad una 
lunga crescita economica e, anche se hanna avuto indubbi van-
taggi materiali, non hanna goduto di molto tempo libero da 
dedicare ad attivita al di fuori del posto di lavoro. II pensio-
namento, quindi, viene vista come un periodo di riposo ben 
meritato, una specie di "anni d'oro", quando si hail tempo di 
godersi gli svaghi resi possibili da una buona pensione. Tut-
tavia, molte indagini affermano che una brusca interruzione 
dell' attivita si e rivelata un' esperienza difficile per molti pen-
sionati, che non hanna avuto il tempo di adattarsi all' idea. Mol-
ti sono passati da una posizione di prestigio sociale, all' inter-
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no della propria azienda, ad una condizione che viene defini-
ta di "obllo sociale" (Guillemard, 1990). Anche solo per que-
sta motivo una buona percentuale di pensionati desidera re-
stare mentalmente vigile e socialmente integrata. 
Colora che andranno in pensione a partire dal 2000 avran-
no goduto, nella maggior parte dei casi, di periodi pili lunghi 
di istruzione e formazione. La lora vita lavorativa sara stata 
spesso interrotta da periodi di disoccupazione o di lavoro a 
tempo parziale e, per alcuni, da "congedi sabbatici". General-
mente, la maggior parte di lora avra vissuto schemi lavorati-
vi pili flessibili rispetto alla generazione precedente. Gia og-
gi, molte categorie di dipendenti- tranne le madri con bambi-
ni piccoli o i giovani impegnati nei corsi di formazione- sono 
interessati ad organizzare il proprio lavoro in modo diverso e, 
spesso, semplicemente a lavorare di meno. Queste nuove ca-
tegorie comprendono i lavoratori che sono nel pieno della pro-
pria vita lavorativa e che desiderano unire un lavoro regolare 
con altre esigenze (ad esempio, illavoro autonomo,la forma-
zione,lavori socialmente utili,l'assistenza ai genitori anziani, 
ecc.) e anche i lavoratori al termine della propria vita lavora-
tiva che desiderano passare gradualmente da un lavoro a tem-
po pieno ad un pensionamento meno traumatico. Sin dalla 
gioventli questa generazione avra avuto molto pili tempo Ii-
bera e la maggior parte avra goduto di una formazione di ti-
po permanente, sia dentro che fuori l'impresa. Spesso avra 
avuto anche due o tre carriere diverse (Gaullier, 1992). 
I lavoratori appartenenti alla cosiddetta generazione del 
"baby-boom", quando si pongono domande sui lora desideri, 
a proposito del periodo di pensionamento, frequentemente-
soprattutto se sono qualificati e ritengono di essere ancora in 
grado in futuro di dare un valido contributo all' azienda- espri-
mono il desiderio di pater continuare ad essere presenti sul 
mercato dellavoro per alcuni anni anche dopa 1' eta di pen-
sionamento ufficiale. Come e stato giustamente osservato, l'u-
tilita relativa del tempo libero e del pensionamento, rispetto 
allavoro, tendera a diminuire nei prossimi anni (Kessler, 1990). 
Tuttavia,la maggior parte di queste persone desidera modifi-
care il proprio ritmo di lavoro per cui sara attratta verso un' at-
tivita a tempo parziale, nell' ambito di un processo di ritiro gra-
duale dallavoro a tempo pieno. Alcune recenti indagini euro-
pee (Eurobarometer, 1993) confermano chela maggior parte 
LA PENSIONE FLESSIBILE 
delle persone e a favore del pensionamento flessibile, mentre 
indagini americane hanno rivelato che, per la popolazione ma-
schile, il desiderio di lavorare a tempo parziale aumenta con 
I' eta (Sheppard, in questo capitolo) .. 
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